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Abstract
In this article we ponder on one of the central figures in the
phenomenon of sport: the coach. The progressive
professionalisation and commercialization experienced in sport
today, demands from the professional coach an adaptation to
these new circumstances. The classic concept of the coach as a
specialist in technical aspects of a concrete sporting modality has
been notably overcome lately. As well as being an authentic
specialist in his sporting discipline, a coach must have a talent for
public relations, the management of human resourees and the
establishment of sporting projects.
Con el presente artículo se pretende reflexionar acerca de una de
las figuras centrales del fenómeno deportivo: el entrenador.
La progresiva profesionalización y comercialización sufrida en el depor-
te en la adualidad, demanda del entrenador profesional una adapta-
ción a estas nuevas circunstancias. El concepto c1asico de entrenador
como especialista en aspedos técnicos de una modalidad deportiva
concreta ha sido notablemente superado en los últimos tiempos. El
entrenador ademas de ser un auténtico especialista en su disciplina de-
portiva debera tener buenas aptitudes para las relaciones públicas, ges-
tión de recursos humanos, establecimiento de proyedos deportivos...
Introducción
El entrenador de deporte profesianal, al contrario de lo imo-
gen que algunas procuron defender, no es un "superham-
bre". Tiene sus dudas, miedos, preocupaciones y se equivoco
como cua/quier ser humano. (Araújo, 1995).
El conjunto de circunstancias que envuelven adualmente la direc-
ción de grupos humanos con objetivos de rendimiento o alto rendi-
miento: obtención de resultados exitosos, importante presión so-
cial, intereses económicos e incluso políticos elevados... determina
que tanta las capacidades' como la formación necesaria para tal ta-
rea, no deba detenerse en lo exclusivamente técnico y específico
de la materia o profesión en cuestión.
En el ambito del deporte y mas concretamente en el del entrena-
miento deportivo profesional, el entrenador representa la maxima
autoridad en la conducción de individuos (deportistas) o grupos de
élite (equipos), cuya actividad estara orientada, por un lado, a la ob-
tención de un maximo rendimiento en el menor piazo de tiempo
posible y, por otro, a la consolidación del mismo a largo plazo. Esta
necesidad de obtener resultados exitosos en la competición depor-
tiva, donde los fadores de rendimiento suelen presentarse con una
configuración compleja, multidimensional y sinergética de capacida-
des individuales y/o colectivas y de elementos internos o externes al
propio deportista o equipo, determina que el perfil del entrenador
deba responder a rasgos que necesariamente sobrepasan lo estric-
tamente técnico-deportivo (conducción del proceso de entrena-
miento, dirección del equipo en la competición, conocimientos in-
herentes a la técnica, tadica y preparación condicional ...) contem-
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Proyecto deportivo
Sin un proyecto deportivo suliciente-
mente moduro y sólido, el entrenador
dilícilmente conseguiró tener la necesa-
ria serenidad, compostura e indepen-
dencia para superar las dilerentes crisis
o accidentes competitivos que puedan
surgir a lo largo de su trayeetoria como
entrenador.
Dimensiones de la figura del entrenador
Ademas de los imprescindibles conoclmien-
tos técnico-tacticos y experiencias profesio-
naies bien como practicante o bien como
técnico, ser entrenador profesional exige la
existencia de una filosofia de acción -pro-
yecto deportivo- que encuadre y ol-iente.
de forma general, toda su actividad. El pro-
• y asumir la potenciación de aquellas di-
mensiones que se acercan mas a la reali-
dad socio-deportiva descrita (relaciones
públicas, gestión de recursos huma-
nos... ), en detrimento de la dlmensión
de técnico deportivo especializado, que
consideramos verdadero núcleo y esen-
cia de su labor como entrenador, "fntre-
nador comunicador"
El entrenador como proyecto
deportivo
Inexistencia de equipos
de trabajo consolidados
Dificultad para controlar los aspectos
que influyen en el rendimiento, debido
a su multiplicidad y heterogeneidad
Falta de tiempo para
desarrollar el trabajo
• asumir que los resultados deportivos ob-
tenidos son los que van a determinar y
enjuiciar definitivamente la validez o per-
tinencia de su labor global como entre-
nador, sin valorarse la pertinencia y ade-
cuación del trabajo diario desarmllado,
"Dictadura de resultados".
mostrar una actitud profesional que ponga
en evidencia su habilidad/capacidad para las
relaciones públicas en diferentes situacio-
nes que se le presentaran, bien como gene-
rador o centro de información en su relación
con diferentes estamentos (medios de co-
municación, socios, dil-ectivos), o bien como
elemento que debe contribuir a desenvol-
vel- y formar a la comunidad deportiva de su
entomo a través de su participación en actos
sociales, cursos o coloquios de su especial i-
dad en donde procurara transmitir parte de
su experiencia.
Finalmente, nos gustaría aprovechar la oca-
sión para destacar nuestra preocupación por
la situación de incertidumbre, interinidad y
condición de supervivencia en la que se en-
cuentra actualmente la profesión de entre-
nador. La realidad actual del deporte profe-
sional, con una clara tendencia mercantilista
y empresarial, aboca al director deportivo a
un contexto de actuación que se puede con-
siderar contradictorio (figura 2). Por un lado,
esta comercialización y mercantilismo del
deporte le beneficia en todos aquellos ambi-
tos relacionados con su popularidad, consi-
deración y prestigio social, rendimiento eco-
nómico.. Pel'o por otro, el técnico tendra
que pagar un alto tributo profesional que, a
nuestro entendel-, se concretara en dos as-
pectos fundamentales:
plando, paralelamente, otra serie de di-
mensiones que como mínima responden
al grado de complementarias.
Por lo dicho anteriormente, parece c1aro que
la labor del entrenador no se circunscribe úni-
camente a su función de técnico deportivo
especializado, sino que, ademas, debe abar-
car otros aspectos que, conJuntamente con
esta función y tan relevantes como ella, la
completan. Desde nuestra perspectiva, en-
tendemos que el conjunto de dimensiones
que caracterizan la figura del entrenador
como tal, se pueden englobar en cuatro
grandes areas de intervención (figura I).
En la actualidad, toda entidad deportiva mo-
dema, profesional o seml-profesional, asien-
ta su funcionamiento en un plan estratégico
de aCClón, también denominado proyecto
de club, en el que se definen las líneas maes-
tras de actuación en los difel-entes niveles 01'-
ganizativos que la estructuran intemamente.
Parte esencial de este plan de organización
general es, o debería ser, el denominado
proyecto deportivo, en el que se recoge
toda una frlosofia de actuación en lo referen-
te a la parcela deportiva del club (transmisión
de valores y nOI-mas de conducta, definlclón
de estilo de juego, directrices para la política
de fichajes, caracterización de los objetivos
deportivos...), y en el que una cuota elevada
de la responsabilidad de estructurarlo y/o
ejecutarlo, deberia recaer en la figura del en-
trenador. Del mismo modo, pero en este
caso en un plano menos conceptual y mas
operatlvo, el entrenador debera afrontar
con rigor y profesionalidad, por un lado, la
estructuración, dirección y control del traba-
jo de un equipo con el objeto de que éste
obtenga y consolide un alto rendimiento en
la competición, es decil', actuar como técni-
co deportivo especializado. Y por otro,
debe ser capaz de establecer un sistema ra-
cional de gestión de los recursos humanos
que tiene a su disposición con el fln de crear
un clima lo mas favorable posible para el tra-
bajo en grupo en un contexto de condicio-
nes de alta exigencia en términos de resulta-
dos. Por último, debido a la presión social
que sufre (medios de comunicación, presti-
gio profesional. imagen pública...), otra de
las facetas que caractel-iza el abanico de
competencras del entrenador, es la de de-
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yecto deportivo podría ser entendido como
el plan general de actuación en torno al cual
se determinara la estructuración conceptual
de una sociedad deportiva o club en su par-
cela deportiva: valores y normas de conduc-
ta, estilo/filosofia de juego, objetivos, política
de fichajes... En el momento en que son soli-
citados los servièios profesionales de un en-
trenador cabría razonablemente preguntar-
se, en relación al proyecto deportivo, si el
propio técnico sera el autogenerador de un
proyecto deportivo original para implantarlo
con todas sus consecuencias en dicho club o
sociedad deportiva, o bien, sera el encarga-
do de ejecutar un proyecto en mayor o me-
nor grado ajeno a su persona y predefinido
por el club o sociedad para su desarrollo
inmediato.
Sea cual sea la circunstancia que envuelva al
entrenador, éste, como cabeza visible y di-
rector operativo de dicho proyecto, debe-
ra ostentar un estatuto de autoridad sobre
el grupo de jugadores que le es asignado.
En un primer momento, sera necesario re-
conocérsele una autoridad formal, que
debera estar secundada por los dirigentes
deportivos del club o sociedad al que re-
presenta, que le garantice el firme y refor-
zado desenvolvimiento de su ejercicio pro-
fesional. En un segundo momento, avalado
por la puesta en evidencia de un conoci-
miento profundo relativo a la actividad que
le ha sido encomendada, así como por su
capacidad de persuasión y su dinamica per-
sonal, debera progresiva y continuamente
demostrar una autoridad profesional que
le garantice el reconocimiento de su com-
petencia laboral entre sus subordinados y/o
colaboradores.
Las competencias del entrenador en lo re-
ferente a la confección del proyecto depor-
tivo se'veran reflejadas en cuatro aspectos
sustanciales:
a) Transmisión de valores y normas de
conducta.
b) Determinación de la filosofia/actitud de
juego para el equipo.
c) Determinación del perfil de jugador re-
querido para su desarrollo.
d) Determinación de los objetivos depor-
tivos.
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CONCEPCIÒN ESTRUCTURALISTA
• Juego como hecho complejo pera con cier-
tas regularidades o situaciones estàndar.
• Plan de juego prevista U organizado.
• Predominio de lo colectivo sobre lo indivi-
dual: el equipo como nucleo central.
Transmisión de valores
y normas de conducta
La primera de las competencias del en-
trenador en relación a su faceta de pro-
yecto deportivo, sera de transmitir una
serie de valores y normas de conducta a
los jugadores que supongan una platafor-
ma sobre la que asentar, atendiendo a cri-
terios de responsabilidad y dignidad pro-
fesional, los comportamientos de éstos
en lo referente a su actividad deportiva y
social. En efecto, el entrenador debe res-
ponsabilizar al jugador en el sentido de
que asuma la gestión de su carrera depor-
tiva y se entregue decididamente a la ta-
rea de proporcionar un rendimiento yes-
pectaculo cada vez mayor en beneficio
propio, del equipo y del deporte que
practica.
Determinación de la filosofia/
actitud de juego para el equipo
La definición de los rasgos caracterizadores
de la filosofía/actitud de juego que orientara
el comportamiento tactico-estratégico del
equipo durante la competición, debera res-
ponder a tres presupuestos fundamentales
(basado en Castelo, 1996):
• Caracter autónomo:
La concepción del modelo de juego de-
bera estar en función tanta de la expe-
riencia como de las propias convicciones
o cultura tactica del entrenador. Sera ne-
cesario situarse próximo a una de las con-
cepciones fundamentales del fenómeno
juego para, posteriormente poder im-
plantaria o ejecutarla con la seguridad ne-
cesaria (Cuadro I).
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CONCEPC'ÒN FENOMENOLÒGICA
• Juego como hecho complejo y en cierto
modo caOtico e irregular.
• Plan de juego imprevisto o libre.
• Predominio de lo individual/grupal sobre lo
colectivo: el jugador como nucleo central.
• Caracter progresista:
La conceptualización que el entrenador
tenga del fenómeno juego debera aten-
der tanta a las grandes tendencias evolu-
tivas de la modalidad, como a sus pers-
pectivas de desarrollo. En efecto, sería
anacrónico e inadecuado el intentar im-
plantar un estilo de juego que ignorase
las tendencias evolutivas de la modalidad
deportiva y que no tuviese presente los
avances experimentados en el juego a lo
largo del tiempo.
• Caraeter adaptativo:
La planificación del juego del equipo de-
bera atender a la especificidad de las ca-
racterísticas de los jugadores que lo com-
ponen, de tal forma que éstos puedan
desarrollar natural y eficazmente sus pro-
pias cualidades e integrarlas en el proyec-
to común que representa el equipo.
Entendiendo como modelos de proyectos
deportivos extremos los que o bien se fun-
damentan en base a la obtención de resul-
tados deportivos inmediatos, o bien en
base a la manifestación de una elevada cua-
lidad de juego, el entrenador debera situar
su filosofía/estilo de juego a implantar, en un
punto intermedio mas o menos próximo a
alguno de los extremos presentados (resul-
tados/cualidad de juego), intentando man-
tener una estabilidad que le permita, en un
primer momento, dar supervivencia a su
proyecto deportivo y, posteriormente,
asentarlo y afianzarlo con el objeto de al-
canzar un equilibrio acentuado entre el
compromiso ineludible de los buenos re-
sultados y el compromiso deseable del
buenjuego.
Determinación del perfil de jugador
requerido para su desarrollo
De forma resumida, la tercera de las
competencias del entrenador en relación
al proyecto deportivo sera la de reclutar
jugadores para el equipo, atendiendo a
unos criterios predefinidos por él mismo
en su proyecto. Aspectos como la edad
Uóvenes, veteranos .. ,), su procedencia
(cantera, nacional, extranjero... ), caracte-
rísticas tacticas (creativo, disciplinado,
técnico, luchador...) o relación contrac-
tual (duración, cuantia de la ficha ... ) se
tendran en cuenta para operativizar la fi-
losofia/estilo de juego conceptulizada por
el entrenador.
Determinación de los objetivos
deportivos
Finalmente, la cuarta y última de las com-
petencias del entrenador sera la de
co-establecer, junto con los miembros
directivos de la entidad, los objetivos de-
portivos para el equipo. Esta determina-
ción de objetivos debera afrontarse tanto
desde un punto de vista temporal (plazos:
corto o medio), como material u operati-
vo (Iogros: c1asificación, promoción de ju-
gadores ...) con el objeto de que las lineas
de actuación técnica y administrativa con-
fluyan y queden perfectamente definidas
desde un principio, de tal forma que crisis
coyunturales por las que pueda atravesar
el equipo o sociedad no afecten decisiva-
mente la realidad reflejada en el proyecto
deportivo del club.
El entrenador como técnico
deportivo especializado
Un entrenador profesional es un especialis-
ta y su actividad, como extractor de rendi-
miento de un grupo y como guía de las vo-
luntades de un colectivo de deportistas,
constituye una especialización profesional
que hay que dignificar desde el conoci-
miento de los secretos del juego (A Cruz,
1999).
Parece comúnmente aceptado que de
las distintas dimensiones que constitu-
yen la figura del entrenador, la que mas
caracteriza su actividad profesional sea la
tarea de técnico deportivo especializa-
do. En efecto, el entrenador como técni-
co deportivo representa un papel prota-
gonista en la conducción de un proceso
pedagógico complejo, en el cuallos juga-
dores participan adquiriendo nuevos co-
nocimientos, perfeccionandolos o con-
solidandolos con el objetivo de proyec-
tarlos positiva y adecuadamente en la
competición deportiva.
Las tareas o atribuciones relacionadas con
la dimensión de técnico deportivo especia-
lizado del entrenador podrían ser concreta-
das en un conjunto de areas intervención
que recogen los conocimientos y compe-
tencias fundamentales relativos a los aspec-
tos críticos y esenciales de su actividad pro-
fesional, que es la de especialista en materia
deportiva. Estas areas de intervención po-
drían ser concretadas en los siguientes
apartados:
a) Conocimiento profundo de la modali-
dad deportiva.
b) Formación de la plantilla y búsqueda de
talentos.
e) Dirección del partido.
d) Dirección del entrenamiento.
e) Formación permanente.
Conocimiento projundo
de la modalidad deportiva
Disponer de un conocimiento amplio y
complejo de todos aquellos aspectos que
caracterizan, de una forma intima y particu-
lar, una modalidad deportiva, debe consti-
tuir el primer eslabón de una larga cadena
de intervenciones que representa el proce-
so de entrenamiento deportivo. Este cono-
cimiento profundo demandado, no debe
restringirse exclusivamente a aquellos as-
pectos que habitualmente sueIen derivarse
de la propia experiencia practica o vivencial
del entrenador bien como jugador o como
aficionado, sino que debera abarcar otros
ambitos que también aporten información
valiosa y necesaria para fundamentar el
consecuente modelo de intervención,
como son:
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• Historia del deporte.
• Aspectos reglamentarios y morfo-fun-
cionales específicos.
• Modelo de rendimiento competitivo:
• Parametros individuales:
• Fundamentos técnico-tacticos.
• Aspectos físico-condicionales y
bio-fisiológicos.
• Parametros colectivos:
• Fundamentos tactico-estratégicos.
• Conocimiento del estado actual de la
modalidad deportiva:
• Base de datos (scouting) de equipos y
jugadores nacionales e internacionales.
• Estudio del mercado de jugadores.
• Posible líneas de evolución presentes y
futuras de la modalidad.
Formación de la plantilla
y búsqueda de talentos
El proceso de formación de un equipo
puede constituir una tarea relativamente
sirnple y poco problematica, o bien puede
resultar un trabajo complicado y de varios
años de duración. La confección de una
plantilla de jugadores representa una tarea
en la que inciden nurnerosos aspectos
que, en algunos casos, sobrepasan lo es-
trictarnente técnico y, por tanto, condicio-
nan notablernente los intereses, apeten-
cias y tomas de decisión del propio entre-
nador en referencia a este apartado. La li-
rnitación económica del club para contra-
tar o renovar jugadores, la presencia de ju-
gadores no interesantes con contrato en
vigor... (en términos extradeportivos); o
bien, el propio desarrollo de la competi-
ción en cuanto a obtención de resultados
negativos o aparición de conflictos inter-
nos (en términos deportivos), son, entre
otros, factores que condicionan significati-
varnente la formación de una plantilla y
que, consecuenternente esta labor pueda
dilatarse excesivarnente en el tiempo, Ile-
gando a crear altos grados de inestabilidad
deportiva y administrativa en el sena del
club.
A nuestro entender, las fases o etapas que
cronológicamente se deben ir cubriendo
para la formación de una plantilla quedan
reflejadas en la figura 3.
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Planificación y preparación del partido
Figura 3. Ordellación cro1lo/ógica de lasfases o e/apas ell la formaciólI de 1llla pkl1ltilla.
Dirección del partido
De las distintas areas de intervención del en-
trenador en su faceta de técnico deportivo
especializado, sin lugar a dudas la que tiene
una mayor transcendencia de cara a la opi-
nión pública es la de dirección del partido o
competición. El acontecimiento competitiva
es un proceso complejo en donde el entre-
nador ha de atender a varios cometidos que
afectan, de forma directa, al antes, durante y
después de la celebración del encuentro.
En este sentido, en la figura 4 aparece refie-
jada la secuencia de cometidos que tempo-
ralmente debe afrontar el entrenador en la
dirección del partido.
Finalmente, es interesante resaltar que du-
rante el partido, debido a la velocidad con la
que se suceden los acontecimientos del jue-
go, alto grado de tensión y estado emocional
aveces crítico de los participantes... el entre-
nador se encuentra con un reducido margen
de posibilidades para infiuir en los jugadores
y en sus rendimientos, lo que supone una di-
ficultad añadida a su labor de dirección.
En el momento actual es frecuente obser-
var cierto debate y polémica entre los en-
trenadores de cuño mas innovador y entre-
nadores mas c1asicos respecto a la forma de
desarrollar su trabajo. En esta faceta, es evi-
dente que los procedimientos de entrena-
miento en los deportes de equipo estan
cambiando bastante en los últimos tiem-
pos. Las aportaciones de la psicología en
materia de aprendizaje, junto con el mayor
conocimiento científico existente en refe-
rencia a los contenidos y naturaleza del
propio juego, han contribuido notablemen-
te a que se establezca una mayor coheren-
cia y significatividad entre la denominada ló-
gica del juego y lógica didactica de interven-
ción, obteniéndose como resultado una
optimización de los procesos de entrena-
miento del jugador y del equipo.
mendable disponer de una amplia red de
observadores (empleados del club, colabo-
radores, amigos ...) que participen de forma
coordinada con el entrenador en esta labor.
Dirección del entrenamiento
Sistema de juego base del equipo:
• Aspectos conceptuales
(Planteamiento tactico)
• Aspectos formales
(Posicionamientos)
• Aspectos funcionales
(Mètodos de juego y distribución
de tareas tacticas)
afirman Bauer y Ueberle (1988), la disposi-
ción y capacidad del entrenador para de-
sempeñar esta difícil función, que exige mu-
cho tiempo y dedicación casi permanente,
varía notablemente. En este sentido es reco-
Selección de jugadores
para el partido
(Convocatoria)
Evaluación del partido
Dirección durante la competición
• Rendimientos individuales/colectivos y analisis estadísticos de la efectividad
• Perspectivas de acción: entrenamientos y competición
otra de las atribuciones de orden técnico de
un entrenador es la constante búsqueda de
talentos que de forma inmediata, o en un fu-
turo mas o menos próximo, puedan ser in-
tegrados en la disciplina del equipo. Como
• Determinación del equipo inicial
• Ajustes del sistema de juego base en función:
• Jugadores disponibles
• Rival
• Tipo de competición ..
• Mentalización/Motivación del jugador
1." Proyecto deportivo del club como punto de partida: definición
de objetivos socio-deportivos de la temporada.
42." Valoración de la disponibilidad económica de la entidad:
elevada/media/limitada.
43." Analisis del estado actual de la plantilla: características,
edad y condiciones contractuales de los jugadores en nómi-
na/puestos específicos por cubrir/volumen de plantilla deseada
44." Reclutamiento o contratación de jugadores: bajas (finaliza-
ción de contrato, rescisión de contrato, lesiones, cesiones a
otros c1ubs...)/altas (fichajes, promoción interna, recuperación
de jugadores cedidos... l/jugadores en fase de observación o
prueba.
4 5." Desarrollo de la compelición: resultados/conflictos internos.
+1 ~ 6." Reorientación en el reclutamiento o contratación de jugado-
res: altas/bajas.
• Tomar decisiones tacticas: modificar formato de juego y/o sustitución de jugadores
• Informar al jugador para corregirlo, animaria y/o estabilizarlo
Analisis del contrario:
• Sistema de juego
• Alineación base
• Juego balón parado
• Puntos fuertes y dèbiles
en lo individual y colectivo
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Planificación del entrenamiento
Evaluación del entrenamiento
Realización del entrenamiento
Determinación de los objetivos
tuaciones complejas, en contextos de inter-
vención en cierto modo turbulentos o ines-
tables, presentandose el entrenador como
un gestor operativo de unos recursos hu-
manos entre los cuales tiene que establecer
un sistema racional de organización (técni-
co y disciplinario) orientado aconseguir
unos obJetivos comunes que individual-
mente no serían posibles de alcanzar.
Continuando con la analogía que objetiva-
mente se puede establecer entre un gestor
empresarial y la actividad directiva de un
entrenador, se podrían concretar como ac-
tuaciones basicas del técnico deportivo
como gestor tres grandes líneas:
En esta faceta, el entrenador, con el objeto
de dirigir convenientemente las actividades
consubstanciales a su cargo, desempeñara
principalmente una labor mediadora entre
Establecer contactos
interpersonales
Figum 5. AjJar/ados eSfJecificos re/a/it'os al diselïo Y !l/a/erializacióu del jJl'Oceso de eulreua!l/ieulo.
• Explicación/Calentamiento/Parte principalNuelta a la calma
• Resultados/Observaciones e impresiones/Reformas y ajustes futuros
• Objetivos/Contenidos/Métodos/Organización/Medios
• Planes de entrenamiento: períodos, mesociclos, microciclos y sesiones
permanente y de actualización del entrena-
dor le garantizara, por un lado, la posibilidad
de evolucionar como técnico deportivo y no
quedarse estancada en sus conocimientos y,
por otro, la aplicación de todas aquellas no-
vedades que considere puedan enriquecer
su actuación cotidiana en la responsabilidad
de dirigir un grupo con objetivos de rendi-
miento permanentes.
Preparación del entrenamiento
La función del entrenador en el ambito del
deporte profesional presenta evidentes
puntos en común con la de un gestor de
una empresa. En cuanto a este apartado, tal
y como afirma Araujo (1995), la actividad
de ambos se relaciona con la gestión de si-
• Preparación colectiva (equipo): Organización-coordinación/cohesión
• Preparación individual Uugador): Componentes bioenergético, neuromuscular,
cognitiva, técnico-tàctico
Un entrenador que no repare en la compleji-
dad de los hombres a los que enseña, organi-
za y dirige, sera un entrenador incompleta.
El entrenador como gestor
de Recursos Humanos
Formación permanente
El deporte, al igual que otros arnbitos de
nuestra sociedad, constituye una realidad en
permanente cambio y evolución en la que el
entrenador, como parte activa del mismo,
no debe estar al margen ignorando todas
aquellas modificaciones que constantemen-
te aparecen a pesar de que, tal y como afir-
ma Araujo (1995), cambiar constituye un
hecho de una enorme dificultad, principal-
mente porque se opone a una filosofia de
vida en donde se privilegia la estabilidad en
detrimento del cambio y se tiende a recha-
zar todo aquello que de algún modo difiere
de nuestros comportamientos habituales.
En efecto, el entrenador, para evolucionar
debe hacer un importante esfuerzo por abs-
traerse y distanciarse de la frenética actividad
diaria que supone entrenar a un equipo pro-
fesional para de este modo poder disfrutar
de un clima menos tenso que le posibilite re-
flexionar y recabar información relativa, en-
tre otras cosas, al conocimiento de las ten-
dencias tí.cticas actuales, sistemas de entre-
namiento modernos, analisis de los equipos
mas destacados... , todo ello a través de la
recopilación de informes elaborados por co-
legas o colaboradores, lectura de artículos
de prensa deportiva o especializada, visiona-
do de videos y partidos, asistencia a congre-
sos de la especialidad ... Toda esta formación
No cabe duda que las competencias de un
entrenador en relación al proceso de en-
trenamiento no se circunscriben exclusiva-
mente al trabajo pràctico, observable ex-
ternamente, que desarrolla diariarnente a
pie de campo (véase figura 5). Entrenar
también supone la realización de una labor
oscura, pero no por ello menos importan-
te, que se traduce en un eJercicio de refle-
xión y anàlisis previo relativo, entre otras
cosas, al modelo de rendimiento competiti-
vo Uerarquización de los factores de rendi-
miento), a la organización de los conteni-
dos, medios y rnétodos de trabajo (progra-
maciones, niveles de intervención, diseño y
administración de tareas...), etc., que de-
sembocarà finalmente en una escenifica-
ción pràctica de todo este proceso en cada
sesión de entrenamiento.
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FUNCIONES BÀSICAS DEL ENTRENADOR COMO GESTOR (Basada en A. Hubel, 1991)
ESTABLECER CONTACTOS
INTERPERSONALES
Representante
Constituye una de las cabezas visibles del club
o sociedad.
Líder
Dirige responsablemente las actividades de los
jugadores desde un punto de vista técnico y
disciplinario, así como a los cuerpos auxiliares
(técnico, médico, utilleros... ) para conseguir los
objetivos propuestos.
Enlace
Interactuarà con personas de dentro (cuerpo
directivo) o fuera (representantes, medios de
comunicación) del club para tomar decisiones y
resolver problemas.
TRANSMITIR INFORMACIÓN
Receptor
Capta cualquier tipo de información útil para su
trabajo.
Diseminador
Transmite internamente (equipo, auxiliares,
consejo de administración... ) total o parcialmen-
te la información acumulada.
Portavoz
Transmite información a personas ajenas al
club (medios de comunicación, masa asocia-
tiva...)
TOMAR DECISIONES
Emprendedor
Inicia o propicia cambios para mejorar la efica-
cia del equipo (contratación o baja de jugado-
res, modificaciones en el sistema de juego o de
entrenamiento).
Manejador de problemas
Intenta resolver, lo antes posible, las anomalias
que se hayan presentado (medidas disciplina-
rias)
Negociador
Realiza pactos con las personas relacionadas
con la entidad Uugadores, cuerpo auxiliar. .. )
Tabla 1. Resumfm de las distilltas lílleas de actuacióll del elltrellador como gestor deportiva.
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105 diferentes elementos (jugadores, auxi-
liares, directivos, administrativos...) que
conforman el esqueleto de una sociedad
deportiva. En unos casos como represen-
tante del club al que pertenece o enlace en-
tre personas de dentro o fuera del mismo
y, en otros, incluso como líder.
Transmitir información
En esta segunda Iínea de actuación como
gestor, el entrenador estara abierto, activo
y atento para recopilar todo tipo de infor-
mación que surja en su entorno, para así,
posteriormente, poder canalizarla y utilizar-
la convenientemente en beneficio propio y
del equipo, trasmitiéndola parcial o total-
mente dentro (equipo, auxiliares, consejo
de administración ...) o fuera (medios de
comunicación) del seno del club.
Tomar decisiones
Como última línea de actuación el entrena-
dor propondra iniciativas que mejoren la
eficacia técnica y disciplinaria del grupo de
jugadores, así como estara disponible para
adoptar una actitud negociadora que le per-
mita resolver las anomalías que circunstan-
cialmente vayan apareciendo en el desem-
peño de su trabajo.
En esta misma línea Cruz ( 1999) afirma que
el entrenador de un equipo, en último tér-
mino, trabaja con la voluntad de aquellos a
quienes entrena y guía, teniendo que con-
vencerlos para organizarlos, entenderlos
para controlarlos y finalmente ofrecer segu-
ridad en sus conocimientos para coordinar-
105 (véase tabla I).
Continuando con el anal is is de la dimen-
sión del entrenador como gestor de re-
cursos humanos, éste, para desempeñar
correctamente las funciones basicas de di-
rector del grupo deportivo, debera utilizar
adecuadamente 105 distintos estilos y me-
dios directivos que estan a su alcance y le
garanticen una eficaz actuación (véanse ta-
blas 2 y 3).
Es conveniente resaltar que tanto 105 estilos
como 105 diferentes medios directivos no
seran aplicados de manera indiscriminada
por parte del entrenador. Éstos necesaria-
mente tendran que ser analizados en fun-
ción de la situación específica en la que éste
se encuentre. Así, Castelo (1996) afirma
que no existe para el técnico deportivo una
línea de conducta radical, inmutable, per-
manente y valida, conservadora de su efica-
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cia a lo largo del tiempo. El entrenador
adoptara una posición coherente que le
permita estar, simultaneamente, próximo y
alejado de sus jugadores. Próximo porque
debe comprender y participar de las preo-
cupaciones y esperanzas de sus jugadores,
y alejado, porque debe ser el garante del in-
terés colectivo exigiendo, ordenando y diri-
giendo a 105 mismos.
El Entrenador como
Relaciones Públicas
No existe un periil ideal de entrenador de-
portivo, no hay una sola forma de estar en el
deporte, sin embargo, las cualidades de per-
sonalidad y sociabilidad del entrenador de-
sempeñan un papel fundamental.
Cada vez mas la denominada imagen públi-
ca juega un papeImas importante en la con-
sideración social y prestigio profesional del
entrenador. Así, el entrenador como gene-
rador o centro de información en su rela-
ción con 105 medios de comunicación,
como portador y divulgador del proyecto
deportivo del club o sociedad a la que re-
presenta, como coordinador y protagonista
ESTILOS OIRECTIVOS
rabla 2. Resllmen de los distintos estilos directivos del entrellador como gestor deportivo.
rabla 3. Reslllllen de los distilltos medios directivos del elltrellador como gestor deportiuo, bastltto ell Baller y
Ueberle (J988).
Dirección Democratica • Estilo basado en la participación y cooperación.
• El entrenador admite la iniciativa y creatividad individual en deter-
minados casos.
mientos relativos a la tactica, técnica y pre-
paración condicional. .. Se hace imprescin-
dible, pues, que los entrenadores ligados al
deporte profesional asuman una participa-
ción activa en el ambito social, cultural y po-
lítico, teniendo corno horizonte el desarro-
Ilo del deporte en general y de la modalidad
deportiva a la que se dedique en particular.
Con la elaboración de este artículo hemos
pretendido aportar nuestras opiniones,
desde una perspectiva globalista y multifa-
cética, relativas al trabajo del técnico depor-
tivo en el deporte profesional. Hemos in-
tentado defender la dimensión del entrena-
dor corno técnico deportivo especializado,
sin olvidamos de otras facetas complemen-
tarias que marcaran decisivamente su ac-
tuación, en un contexto deportivo cada vez
mas comercializado, profesionalizado y,
desafortunadamente, bastante inestable y
con gran incertidumbre para su cometido
profesional (véase figura 6).
MEDIOS DIRECTIVOS
• Información y exposición de opiniones personales, formacíón
teórica del equipo, reglas de comportamiento interno.
• Crítica positiva.
• Crítica negativa.
• La conversación individual entre entrenador y jugador es intere-
sante para:
• Despertar y reforzar la motivación del jugador.
• Aclarar críticas y solucionar problemas personales del ju-
gador.
• Matizar aspectos técnico-tàcticos específicos.
(En casos especialmente críticos se aconseja la presencia de
una tercera persona como espectador, testigo o mediador)
Critica de Partidos
y Jugadores
Conversación Individual
Exposición Grupal
Síntesis
Dirección Liberal • Estilo basado en las relaciones afectivas.
• El entrenador evita asumir la responsabilidad de las grandes deci-
siones por temor a ser considerado autoritario.
Es indiscutible la relevancia adquirida por el
deporte profesional en la sociedad actual.
También es evidente que la intervención
del entrenador en este sector debe sobre-
pasar la mera conducción del proceso de
entrenamiento deportivo, la dirección de
los equipos en competición, los conoci-
Dirección Dictatorial • Estilo basado en la imposición de orden y disciplina.
• El entrenador raramente concede una libre iniciativa a los miem-
bros del grupo.
Para concluir hay que decir que es evidente
que no existe un perfil única de entrena-
dor, por lo que nos parece lógico afirmar
que cada técnico debera actuar responsa-
ble y consecuentemente de acuerdo a sus
propias características y limitaciones profe-
sionales y personales.
• Mostrar un estado emocional sereno,
frío y analítico con el objeto de buscar so-
luciones ponderadas a los conflictos.
• Ser fatalista a la hora de encarar la real i-
dad de la situación.
• Autodefensa, buscar disculpas en ele-
mentos ajenos a su propia responsabili-
dad (fortuna, arbitraje, actitud de los juga-
dores...).
• Asumir responsabilidades y esperar por
la próxima oportunidad para luchar aún
mas para conseguir los objetivos.
de las relaciones con personas del entorno
del club (directivos, socios, managers...) o
corno elemento que debe contribuir a de-
sarrollar y formar a la comunidad deportiva
de su entorno a través de su participación
en libros, revistas, coloquios y cursos de su
especialidad en donde procurara trasmitir
parte de su experiencia profesional, estil
sometido casi diariamente a una elevada y
desgastadora solicitación pública de su per-
sona. AI entrenador, hoy en día, se le exige
una actitud profesional cuyas repercusiones
socio-deportivas sean positivamente reco-
nocidas por los diferentes agentes deporti-
vos y por el público en general.
Se observa en la realidad del deporte pro-
fesional actual cómo esta faceta de relacio-
nes públicas del entrenador condiciona, a
veces desmesuradamente, tanta positiva
corno negativamente su trabajo corno téc-
nico deportivo especializado (dirección de
equipo, diseño de entrenamiento...). Se
aprecia frecuentemente cómo entrenado-
res que reúnen la capacidad de transmitir
una imagen positiva de su persona logran
atenuar rachas de resultados c1aramente
negativos. Por el contrario, también se
identifican casos en los que buenos o exce-
lentes resultados deportivos se ven ensom-
brecidos por mostrar el entrenador una ac-
titud pública distante, caracterizada por una
falta de comunicación con medios de pren-
sa, masa social o jugadores.
Sin embargo, es especialmente en las situa-
ciones adversas (crisis de resultados o de
estructura de juego) el momento en donde
los atributos de personalidad del entrena-
dor se hacen sentir en mayor grado. En
esta mima Iínea Castelo (1996) apunta cua-
tro actitudes públicas que habitualmente se
observan en el entrenador en situaciones
críticas:
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Dimensiones de la figura del entrenador
.-
Proyecto Deportivo •Relaciones Públicas
Transmisión de valores y
normas de conducta.
Determinación de la
filosofía/actitud de juego.
Determinación del perlil
de jugador.
Determinación de los
objetivos deportivos.
Técnico Deportivo
Especializado
Conocimiento profunda de
la modalidad deportiva.
Formación de plantilla y
búsqueda de talentos.
Dirección de partido.
Dirección de
entrenamiento.
Formación permanente.
Gestor
de Recursos Humanos
Establecer contactos
interpersonales.
Transmitir información.
Tomar decisiones.
Generador o centro de
información.
Portavoz y divulgador del
proyecto deportivo.
Coordinador y
protagonista de las
relaciones interpersonales
del entorno del club.
Formador de la
comunidad deportiva de
su entorno.
Figura 6. Resumell acerca de las dimellsiolles y compete1lcias de la figura del ell/rellador.
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